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要　　旨
　本論は，Verganti, R.によって書かれた「デザイン・ドリブン・イノベーション」を批判的にレビュー
したものである。著者が考える同著の主な問題点は，その稚拙な論理構成と実証的事実の乏しさにあ
る。本論では，同コンセプトを安易に信用することの危険性を反事例を導入しながら説明し，経営学
書を読む際の論理的思考の重要性を主張する。
Abstract
　This is a paper which critically reviewed the book, “Design-driven Innovation,” authored by Verganti, R. 
The main problem of this book which the author thinks exists in its poor logic and a lack of empirical findings. 
This paper explains the risk of believing this concept easily by introducing counterfactual cases, and stresses the 
importance of logical thinking when you read books on business management.
１．はじめに
　本論は，去る2014年１月16日に，東京丸の内で開催された「東京大学・新知的資産ビジネス塾」に
おいて筆者が講演した内容をもとに書き起こしたものである。この回のテーマは，『知的資産経営の
視点からみたデザイン・ドリブン・イノベーション』というもので，マーケティング分野の専門家で
はない筆者にとっては難儀なテーマではあったが，筆者なりの考えを素直にぶつけてみたところ，聴
衆から望外の高いアンケート評価を得た。そんなわけで気を良くして書き起こしているわけであるが，
門外漢ならではの稚拙なロジックや勘違いが含まれているかもしれない。まずはその点をご寛容願い
たい。
　結論を先にいえば，筆者はこのデザイン・ドリブン・イノベーション（Design Driven Innovation，以下，
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DDIと略）という概念が，経営学的に検討する価値があるものだとは考えていない。その主たる理由は，
論理展開の脆弱性と実証事実の乏しさにある。後に詳しく述べるが，登場する事例の解釈に著者であ
るVerganti自身の“デザイン”が過度に付け加えられてしまっている。また，DDIの必要性を強調す
るあまり，これまで実を結んできた企業活動が過小に評価されるなど，読者がミスリードする恐れす
ら感じる。本論では，「デザイン・ドリブン・イノベーション」という言葉の嚆矢となったVerganti, R.の
著作をもとに（以下，原典をVerganti（2009），その邦訳書を邦訳（2012）と記す）その問題点を整理
していく。
２．デザイン・ドリブン・イノベーションとは何か
2.1　定義
　Vergantiの著作に，DDIの概念が明確に定義された箇所はない。唯一，定義らしき記述といえば，
“Design-Driven Innovation is a radical innovation of meaning” （Verganti, 2009, p. 4）という一文のみである。
大変短い文ではあるが，ひとまずここから，Vergantiの考えるDDIが，「革新的（radical）であること」
と「意味のイノベーション（innovation of meaning）」という２つの構成概念から成り立っていること
が理解できよう。
　このうち，ひとつめの構成概念である「革新的であること」については，既に革新的イノベーショ
ン（radical innovation）や漸進的イノベーション（incremental innovation）という区分（Nelson and 
Winter 1982；Dewar and Dutton 1986；Tushman and Anderson 1986） が広く使われるなど，経営学では
お馴染みのものである。革新的と漸進的との違いは，性能や品質の進歩が非連続的か連続的かにあり，
イノベーションの事後的に生じた性能や品質の変化度などがその代理指標として用いられる。それで
は，DDIは何のイノベーションをもって革新度の違いが測られるべきかといえば，その答えはふたつ
めの構成概念の「意味」である。『ユーザー中心の見解は，ユーザーが（既存の）モノに対して（現
在のところ）どのような意味付けを行うかを理解するために，有力な方法を提案してきた。だが，急
進的イノベーションの研究においては，意味の検討はほとんど無視されてきた。意味はR&Dの対象
として見なされていないのだ』（邦訳，p18）という言明からもわかるように，DDIでいう意味のイノ
ベーションは，技術次元の革新性とは独立の事象である（図１）。つまり，DDIを学術的に定義しよ
うとすれば，意味を測定するという難題が待っている。
　そもそも，この「意味」とは，誰の何に対する意味であるのか。Vergantiは，『人々は製品を買うの
ではなく，「意味（meanings）」を買っているということである。人々は，実利的な理由だけでなく，
深い感情的な理由や，心理的，社会文化的な理由からモノを買う』（邦訳，p. 18）と述べ，製品を買
うことによってもたらされるユーザーの個人生活空間の変化を指しているようである。
　この文章を読んで筆者が思い浮かべたことは，マーケティングの教科書によく登場するマーケティ
ング近視眼（marketing myopia）の逸話である。Levitt（1960）によれば，米国の鉄道会社が衰退した
のは，自らの事業を輸送事業ではなく鉄道事業と考えたために，ユーザーを他へ追いやってしまった
からであるとされる。ハリウッドの映画会社が危機に陥ったのも，自らを娯楽産業と考えるべきとこ
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ろを，映画をつくる産業と考えてしまったためである。Levittは，「鉄道」や「映画」といった製品中
心の事業定義ではなく，「輸送」や「娯楽」といったユーザー中心の事業定義が採用されるべきであ
ると主張した（西村，2014）。
　確かに，このマーケティング近視眼の逸話は，企業はユーザーに対し，製品やサービスの機能では
なく，価値を提供しているのだという視点から捉えなくてはならないことを教えてくれる。しかし，
DDIが求める「意味の革新」は，上述の価値提供に留まらず，ユーザーがもつパーソナルな生活空間
（あるいは意味空間）の変化を指しているようである。その例として，Vergantiは，イタリアの家具メー
カ ・ーブックワーム（Bookworm）を挙げ，その製品が発する核心的なメッセージが『「私は誰？私は，
あなたの個人的で，ユニークで，巧妙にできた，光輝く芸術作品となるように演じなければならない」
ということ』（邦訳，p. 60）にあるとする。さらにその上で，『したがって，ブックウォームは，私た
ちの社会における文化的変化の先を行き，待っていたかのように文化的変化と完全に調和する。結局，
私たちは，知識社会に生きているのではないか？ 創造性と個人的な経験に価値があるような社会に
生きているはずだろう。知識，創造性および経験は，多くの若い世帯にとって，個人的な芸術のよう
なものだ。タトゥーのように，ブックウォームは，各人の個性を表現するもの』（邦訳，p. 61）と説
明している。以上から判断すれば，Vergantiの考える「意味の革新」というものは，価値提供の次元
を超えた，ユーザーの個人生活空間への接近の試みと考えることが妥当であろう。
2.2　意味は誰のものか
　『製品とは，その人の解釈を通じた上で，使っていこうかどうかが決まるものである』（邦訳，
p. 61）とVerganti自身も考えている以上，DDIにおける「意味」を見出す主体は，間違いなくユーザー
側にある。ユーザーの生活空間が多様である以上，そこにはユーザーによる多様な解釈（意味付け）
が認められてよいはずである。つまり，同じ製品であっても，あるユーザーにとっては意味の革新性
が極めて高く，他のユーザーにとってはそうではないということがあり得て良い。ブックウォームの
図１　デザイン・ドリブン・イノベーションの概念図（Verganti（2009）より筆者作成）
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製品を買うことを個性の表現とみなすユーザーがいる一方で，ただの書棚に過ぎないとすぐにフリー
マーケットに売り飛ばしてしまうユーザーがいることも許されるべきだろう。
　しかし，Vergantiはそのようには考えていないようである。彼は，テレビゲーム市場を例に，Wii（任
天堂）がプレイステーション３（ソニー）やXbox360（Microsoft）よりもDDIを実現している理由として，
『Wiiは，テレビゲーム機というものを『「オタク（niche experts）」だけが近づける仮想世界で没頭す
るようなものから，誰もが
4 4 4
体を動かして楽しめる者へと変えたのだ』（邦訳，p. 20，傍点筆者）と説
明している。しかしこの説明は，少なくともオタクに対しては，プレイステーション３やXbox360の
方がWiiに比べ，「意味の革新」を提供できていたと解することもできる（確認したわけではないが，
オタクはWiiを楽しみそうにない）。しかし，あえて“誰もが”と付け加えられていることから判断し
ても，Vergantiのいう「意味の革新」は，大多数のユーザーが共鳴するものに限定されてしまってい
る（少なくとも，“ニッチな市場における”意味の革新的イノベーションは念頭においていない）。つ
まり，Vergantiの考えるDDIは，「多くのユーザーが共通して見出していない
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
意味の革新的イノベーショ
ン」と定義しないと，本来つじつまが合わないのである。同様のことは，その後に続くMP3プレヤー
に関する解説からも確認できる。Vergantiは，MPマン（ソニー）やリオPMP300（ダイアモンド・マ
ルチメディア・システムズ）は『使用技術こそ新しいものに取り替えたが，その意味について，つま
り屋外で音楽を聴くということについては触れることなくそのままにしていた。市場の反応はといえ
4 4 4 4 4 4 4 4 4
ば，どこか冷めていた
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
。これとは対照的に，アップルは人々に，自分だけの音楽を創ることができる
という，全く別のビジョンを提供した』（邦訳，p. 21，傍点筆者）と述べ，DDIの失敗の判断を，市
場を捉えることができなかった（大多数のユーザーに「意味の革新」を提供できなかった）ことに求
めている。
　さらに理解に苦しむことは，こうした大多数のユーザーが共有するニーズを探るために，伝統的な
ユーザー中心型（user-centered）マーケティング手法を用いてはならないと警告していることである。
Vergantiによれば，『ユーザー分析を通じて，それらの会社は，人々がどのようにモノに意味を与えて
いるかについて理解しようとしている。しかし，その意味は，競合他社が導入した新製品によって提
案されてきた意味であることに気づくだけ』（邦訳，p. 40）であり，むしろ，『会社がユーザーに近づ
くと，全く逆の方向に行ってしまう』（邦訳，p. 84）のだと警告する。さらに，Wiiの事例を再び導入
しながら，『この製品を開発するときに，ユーザーの意見を聞くことはしなかった』，『社長兼CEOの
岩田聡も，「私たちが2005年９月の東京ゲームショウで，その一端をお披露目したとき，会場は，驚
きのあまり言葉を失ったような静けさに包まれた。観客はどう反応してよいのか分からないといった
感じだった」』（邦訳，p. 84）とも解説している。ここからもVergantiは，「意味の革新」は瞬時にはユー
ザーには受け入れ難いことがあるものの，最終的には必ずや大多数のユーザーに受け入れられるはず
だという強い確信をもっていることが理解できる。しかし，この強い確信は，何を根拠にするのだろ
うか。限られたユーザーのみに「意味の革新」をもたらした製品は，なぜDDIの実現と呼んではいけ
ないのか。そうした疑問に対する明確な解は，同著には見当たらない。
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岩田聡も，「私たちが2005年９月の東京ゲームショウで，その一端をお披露目したとき，会場は，驚
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だという強い確信をもっていることが理解できる。しかし，この強い確信は，何を根拠にするのだろ
うか。限られたユーザーのみに「意味の革新」をもたらした製品は，なぜDDIの実現と呼んではいけ
ないのか。そうした疑問に対する明確な解は，同著には見当たらない。
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2.3　ユーザー中心からの脱却は正しいか
　これまで述べたように，Vergantiの主張を理解するためには，乗り超えなければならない大きな論
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　無論，ユーザー中心型マーケティング手法の限界は，これまで幾度となく指摘されてきた。CDが
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くのユーザーがいる。それなりのユーザー調査を行っている。だが，最終的には理解しづらい点が多々
あって，フォーカス・グループを当てにして製品をデザインするのはかなり難しい。ほとんどの場合，
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である。
　やや理屈っぽい解説ではあるが，「ユーザーの声を聞いた時に，意味の革新が生み出せなかった場
合がある」という言明は，「ユーザーの声を聞かなければ，意味の革新を生み出せる」という言明と
同じではない。前者の論理的対偶は，「意味の革新が生み出せたときに，ユーザーの声を聞いていなかっ
た場合がある」である。ユーザーの声を聞かずに，意味の革新を生み出せたことはあったのかもしれ
ないが，ユーザーの声を聞いて意味の革新を生み出せるチャンスも同様にあったはずである。
　ユーザーの声を聞かなければ意味の革新を生み出せるのだという主張はまるで，「目をつぶって絵
を描けば，描かれた絵はすべて創造的になる」とでも言っているようなものである。描かれた絵が
でたらめではなく，「意味の革新」であり続けるためには，ユーザー中心型マーケティングに代わ
る，新たなマネジメント手法が提案されて然るべきであろう。そのマネジメント手法に関連して，
Vergantiが盛んに強調しているものが，解釈者（interpreter）の存在である。
2.4　解釈者の存在
　Vergantiの著は，解釈者についても明確な定義に欠くが，「人々がモノに意味をどのように与えうる
のかという研究を導く，企業外部の団体のこと」を主要な解釈者としてみなしているようである（邦訳，
p. 148）。ここでいう企業外部の団体とは芸術家，文化組織，社会学者，文化人類学者，マーケッター，
メディア，研究・教育機関，技術サプライヤー，先駆的なプロジェクトの参加者，他産業の企業，デ
ザイナー，小売りと配送業者，ユーザー（リード・ユーザー）などかなり広範にわたる。彼らとの意
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味解釈プロセスが，デザイン・ディコース（design discourse）と名付けられていることからもわかる
ように，Vergantiは，DDIを多様な解釈者たちとの対話（discourse）によって実現できると考えている
ようだ。また，そのプロセスは大きく，（１）デザイン・ディスコースに耳を傾ける，（２）解釈する，（３）
デザイン・ディスコースに話しかける，という３つの活動からなるとされる（邦訳，pp. 193-196）。
　ここまで考えれば，DDIとは実は，ユーザー中心型マーケティングにおける「ユーザー」が，「多
様な解釈者たち」に置き代わっただけにすぎないことが理解できよう。ちなみに，この多様な解釈者
の存在の優位性を示す唯一の計量的事実が表１である。業界のイノベーターたちは，多様な解釈者た
ちを利用していた（ポートフォリオに記載された外部のデザイン企業の平均数が多い）ことを示した
いようであるが，ここでいうイノベーターの定義が，イタリアで最も権威のあるデザイン賞であるコ
ンパソ・ドーロを受賞した会社であり，DDIを実践した企業ではないことは注意を要する。技術が優
れていたところでDDIを実現できないように，デザイン賞をとったところで，意味の革新が提供でき
る保証など何ひとつないはずである（ここにも著者の稚拙な論理展開が感じ取れる）。さらにいえば，
分析方法として企業サイズがコントロールされていないなど，計量分析の基礎すら理解していない可
能性を捨てきれない１。
３．デザイン・ドリブン・イノベーションの根本的な問題
3.1　DDIは，商業的な成功を約束しない
　これまで，DDIは新しい概念であるとしながらも（あるいは，ユーザー中心型マーケティングを批
判しながらも），従来概念の上塗り（ユーザー中心型マーケティングの延長）にすぎないことを説明
してきた。DDIという概念の“新しい”ところは，ユーザーニーズを同定するための対象を，ユーザー
自身から多様な解釈者に置き代えたという一点のみである。また，挿入される事例の“意味の革新
性”の判断は，Verganti自身の一存（独断）に基づいており，学術的手続きとして極めて不正確である。
１　企業サイズをコントロールしていないことは，まさに致命的である（この分析の出典元と思われるDell＇Era and 
Verganti （2010）の論文にもその形跡はない）。単純に考えて，企業サイズが大きくなれば，外部のデザイン企業数も増
えるはずである。また，企業サイズが大きければそれだけ扱う製品群も多くなり，デザイン賞を受ける確率も増すであ
ろう。
表１　イタリア家具製造業におけるデザイナーのポートフォリオ（邦訳，p.206より筆者作成）
イノベーター 模倣者
社外のデザイナーによってデザインされた製品の割合 90％ 77％
ポートフォリオに記載された外部のデザイン企業の平均数 11.9社 4.4社
建築の学位を持ったデザイナーの割合 45％ 33％
工学の学位をもったデザイナーの割合 6％ 0％
インダストリアルデザインの学位をもったデザイナーの割合 31％ 52％
イタリア人以外のデザイナーの割合 46％ 16％
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さらに，計量的事実に及んでは，一体何を証明しようとしているのかすら不明である。
　DDIは，実務上の概念としても脆弱である。Verganti（2009）で導入されるWii，Swatch，iPod （iTunes）
の事例がいずれも商業的に成功したものばかりであることをふまえても，DDIの実現は商業的な成功
を収めることを暗に仮定しているようである。しかし，この成功は決して約束されたものではない。
筆者は２つの対立事例を導入することで，それを証明したい。
①たまごっち（バンダイ，1996）
　 　1996年にバンダイから発売されたキーチェーンゲーム「たまごっち」は，ペットを持ち運んで育
てるという全く新しい意味をユーザーにもたらした。このゲームを支える技術は，当時のポケット
型ゲームに比べればかなり劣ったもので，図１の右下の象限の典型事例にあたる。
　 　たまごっちは全世界で約4000万個も販売されたが，商業的には大失敗に終わった。その原因は増
産体制を組んだ数か月後にはブームが沈静化し，同社は大量の不良在庫を抱えたためである。1999
年３月に250万個の在庫を廃棄処分し，同年の最終赤字は45億円に上ったとされる。たまごっちは，
「意味の革新」に明らかに成功したものの，それは長続きしなかったのである。
②マビカ（ソニー，1997）
　 　ソニーは1997年に，3.5インチフロッピーディスクに画像を記録するアナログ式ビデオスチルカ
メラ「マビカ」を発売した。銀塩カメラを使っていたそれまでのユーザーにとってマビカは，画像
を“現像する”ことから“記録・加工する”へと変換する，画期的な「意味の革新」をもたらすも
のであった。この製品は，ソニーは世界に先駆けてCCD技術を開発していたために実現できたこ
とから，図１でいう右上の象限の事例にあたると考えられる。
　 　言うまでもなく，マビカの思想は，今日のデジタル・カメラ市場を創る画期的なものであった。
しかし，発売時期の1997年のユーザーは，記録した画像を処理できるだけの能力をもつコンピュー
タを保有しておらず，商業的には成功しなかった。
　これらの事例は，DDIの実現は商業的な成功を約束しているわけではないことを示している。それ
どころか，DDIの実現では，ユーザーの声を聞かずに「意味」を提案するのであるから，ビジネスと
して相当リスクが大きい。まともな経営者（あるいは経営学者）であれば，DDIがもつリスクを分散
するための方法を考えなければならない。安易にDDIを「金のなる木」として捉えれば，企業は遅か
れ早かれ倒産してしまうだろう。
3.2　DDIの組織論的実現
　DDIが商業的な成功を約束したものではない以上，そのマネジメントは特殊な形態を必要とする。
ひとつの実現方法としては，DDIの実行部隊を本体組織から切り離す，という考え方があるだろう。
　DDIは，ユーザーすら気がついていない意味の提供プロセスなのであるから，市場予測は適さない
（できない）。さらに，上市の判断は，「意味が革新的であるか」の一点でなされることになる。この
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ような判断は，通常のビジネスの意思決定プロセスには到底馴染まないものであろう。したがって，
経営者は，解釈者が組織の中に埋没してしまわないように，解釈者に活躍の余地を与える必要性が
生じる。その方法としては，Christensen （1997）が（DDIとは大分文脈は異なるが）指摘したように，
イノベーションの実行部隊を本体組織から切り離すなどの処置が必要になる。ただし，DDIがリスク
と背中合わせである以上，企業としては「金のなる木」はきちんと残し，技術の蓄積は行っていかな
ければならない。その実現はなかなか難しいだろうが，かつて盛んに行われた社内ベンチャーなどは，
ひとつの実現形といえるかもしれない。
　もうひとつの実現方法は，多産多死という考え方である。既存技術の応用を志向し，個々のビジネ
スの規模を小さくしリスクを最小に抑えつつ，製品を大量かつ矢次ぎ早に市場に投入することでビジ
ネス上のリスクを分散する。例としては，3M，小林製薬，アイリスオーヤマなどが挙げられるだろう。
４．まとめ
　DDIという概念が生まれたのは，おそらくは時代がそれを必要としていたからであろう。冷蔵庫や
洗濯機がなかった時代においては，それらの技術的発明は，生活を大きく変えるほどの「意味」を社
会にもたらしたが，現代ではもはや技術的な革新性だけでは，ユーザーに「意味」を提供することが
難しくなった。したがって，技術的性能を競うよりは，ブランドやファッション性を前面に押し出し
たiPhoneやSwatchが市場を席巻したり，ゲームのユーザーをマニア層からファミリー層にまで広げた
Wiiの存在が，脚光を浴びることはわからないでもない。しかし，技術的には劣るとされるこれらの
製品が他社の追従を免れたのは一体何故であったのか。そこにはたとえば，Wiiをとりまくソフト開
発会社の技術的優位性があったのではなかろうか。さらにいえば，Wiiの開発陣は，製品開発過程に
おいて本当にユーザーの声を“完全に”無視していたのだろうか（少なくとも，ゲームメーカーとし
て長い歴史をもつ任天堂が，ユーザーの反応を確認せずに開発に取り組むことは想像し難い。実際，
同社のホームページからは，開発初期段階からかなりユーザーを意識していることが窺える）。こう
した経営学的には重要であるはずの問題の厳密な検証は，同著ではまったくと言ってよいほどなされ
ていない。
　筆者が最も納得がいかない箇所が，「DDIは，ユーザー中心型マーケティングからは生まれない」
という仮定である。DDIは定義上，ユーザーのもつ暗黙的ニーズの表出化である。したがって，DDI
を実現しようと思えば，むしろユーザー中心型マーケティングをさらに徹底する，すなわち，これま
での表層的なマーケティング技法から抜け出て，ユーザーの生活空間に棲み込む努力をし，ユーザー
すら気づいていなかった暗黙的ニーズを発見していく努力こそが，本来目指すべきことではなかろう
か。ユーザーの暗黙的ニーズの表出化が難しいからといって，「ユーザーはもう忘れてよい。解釈者
たちのなかから意味を発見せよ」というVerganti（2009）のメッセージは，あまりに唐突で乱暴なメッ
セージに思える。
　「意味の革新」を見出せないでいる問題の本質は，ユーザー中心型マーケティングを安易に適用（理
解）することで，表層的なユーザーニーズの抽出に留まってしまうことにあり，「ユーザーの声に耳
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おいて本当にユーザーの声を“完全に”無視していたのだろうか（少なくとも，ゲームメーカーとし
て長い歴史をもつ任天堂が，ユーザーの反応を確認せずに開発に取り組むことは想像し難い。実際，
同社のホームページからは，開発初期段階からかなりユーザーを意識していることが窺える）。こう
した経営学的には重要であるはずの問題の厳密な検証は，同著ではまったくと言ってよいほどなされ
ていない。
　筆者が最も納得がいかない箇所が，「DDIは，ユーザー中心型マーケティングからは生まれない」
という仮定である。DDIは定義上，ユーザーのもつ暗黙的ニーズの表出化である。したがって，DDI
を実現しようと思えば，むしろユーザー中心型マーケティングをさらに徹底する，すなわち，これま
での表層的なマーケティング技法から抜け出て，ユーザーの生活空間に棲み込む努力をし，ユーザー
すら気づいていなかった暗黙的ニーズを発見していく努力こそが，本来目指すべきことではなかろう
か。ユーザーの暗黙的ニーズの表出化が難しいからといって，「ユーザーはもう忘れてよい。解釈者
たちのなかから意味を発見せよ」というVerganti（2009）のメッセージは，あまりに唐突で乱暴なメッ
セージに思える。
　「意味の革新」を見出せないでいる問題の本質は，ユーザー中心型マーケティングを安易に適用（理
解）することで，表層的なユーザーニーズの抽出に留まってしまうことにあり，「ユーザーの声に耳
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を傾ける」ことそれ自体が間違っているわけではないはずである。その意味でDDIとは，問題の本質
を取り違えて生まれたコンセプトの典型例であろう。経営学分野では“新しい”とされる理論やコン
セプトが次々に生まれるが，詳しく検討すれば，DDIのように問題同定の誤りに由来するか，あるい
は単なる既存理論（概念）の焼き直しにすぎないケースがほとんどである。Verganti（2009）を教訓とし，
経営学書を読む際には，正しい論理で考える癖を身に付けたいものである。
■追悼号に寄せて
　恐らくは片想いであろうが，故矢吹雄平氏は，筆者にとって教育面での良いライバルであった。筆
者が岡山大学を転出する直前に，「私を反面教師として，これからも頑張ってください」とわざわざ
研究室に寄って声をかけて下さったのが最期の会話であった。筆者自身は，マーケティング領域の専
門家ではないが，今後は少しマーケティング領域でも論考を深め，氏亡き後の同分野の発展に寄与し
ていきたいと思う。本稿はその初稿として，氏の霊前に捧げることをお許しいただきたい。
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